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إدارة الموارد البشرية أحد معايير تميز أداء
 مؤسسات التعليم العالي في الضفة الغربية
*تغريد عيد الجعبري
كلية التمويل والإدارة 
جامعة الخليل 
الملخـــ�ص:
هدفت هذه الدرا�سة اإلى التعرف على واقع العلاقة بين ممار�سة اأبعاد اإدارة الموارد الب�صرية (التخطيط 
وال�ستقطاب والختيار والتعيين، التدريب والتطوير، الأداء والتقييم، رفاهية العاملين، التعوي�سات) وم�ستوى 
الأداء من خلال المحاور التالية (ر�سا الطلبة، ر�سا العاملين، نتائج تعلم الطلبة، الأداء المالي، فاعلية الموؤ�س�سة، 
التاأثير  على  المجتمع)  في  بيئة  موؤ�س�سات  التعليم  العالي  في  ال�سفة  الغربية.  وقد  تحدد مجتمع  الدرا�سة  بجميع 
موؤ�س�سات التعليم العالي في ال�سفة الغربية والبالغ عددها 43 موؤ�س�سة، حيث تم اختيار اأفراد العينة من ال�سادة 
العاملين في الإدارة العليا نظرا لما يتمتعون به من خبرة ودراية بمقومات الموؤ�س�سة واإمكانياتها، مما يمكنهم من 
الإجابة عن اأداة الدرا�سة التي هي ا�ستبانة ُحّكمت وهي تتمتع ب�سدق وثبات تنا�سب هذه الدرا�سة، وقد تكونت 
من مجموعة من الفقرات لجمع البيانات عن الموؤ�س�سة، ومدى ممار�سة اأبعاد اإدارة الموارد الب�صرية، وم�ستوى 
الأداء فيها، حيث ا�ستجابت 72 موؤ�س�سة بن�سبة ا�سترداد %86 من مجموع ال�ستبانات الموزعة عليهم وعددها 
26 ا�ستبانة، واأ�سارت النتائج اأن ممار�سة اأبعاد اإدارة الموارد الب�صرية وم�ستوى الأداء عالية، وكذلك يوجد علاقة 
اإيجابية بين ممار�سة اأبعاد اإدارة الموارد الب�صرية وتحقيق تطوير في م�ستوى الأداء �سمن المحاور التي تناولتها 
الدرا�سة، كما اأ�سارت النتائج اإلى عدم وجود فروق ذات دللة اإح�سائية بين ممار�سة اأبعاد اإدارة الموارد الب�صرية 
وم�ستوى الأداء مرتبطة بت�سنيف الموؤ�س�سة.
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تواجه  المنظمات  العالمية  والمحلية  العديد  من 
التغييرات والتحديات الهائلة التي حدثت في ميادين 
العلم  والت�سالت،  وينظر  اإلى  التعليم  العالي  على 
اأ�سا�س  الدور  المتميز  الذي  يمكن  اأن  يواكب  هذا 
التغيير،  حيث  تعد  الموؤ�س�سات  التعليمية  ب�سكل  عام 
وموؤ�س�سات  التعليم  العالي  ب�سكل  خا�س  النواة 
التي  ت�سقل  الكوادر  الوطنية  اليافعة  التي  اتفقت 
معظم  الدرا�سات  المعا�صرة  على  اأنها  محور  البناء 
والتنمية  ،  من  خلال  هذا  كله  جاء  الهتمام  بتطوير 
اأداء  موؤ�س�سات  التعليم  العالي  بالتركيز  على  اإدارة 
الموارد الب�صرية التي اأ�سارت الدرا�سات ال�سابقة اإلى 
اأنها الأ�سل الأعلى قيمة في اأي موؤ�س�سة، ولما لها من 
اأهمية ق�سوى في تحقيق  الميزة  التناف�سية والرتقاء 
بالأداء اإلى م�ستوى اأعلى حتى من الم�ستوى القيا�سي 
المطلوب،  مما  يمكن  هذه  الموؤ�س�سات  من  البقاء 
وال�ستمرار �سمن متغيرات  الع�صر  التي  ت�سير  اإلى 
اأن البقاء فقط للمتميز ول مكان للموؤ�س�سات ال�سعيفة 
(الميمي  و  مخلوف،4002،�س1،ال�سويطي،7002، 
�س051،الر�سيد،4002، �س54).المقدمة:  
اإن اهتمام هذه الدرا�سة بالتركيز على اإدارة الموارد 
الب�صرية وعلاقتها بتميز الأداء في موؤ�س�سات التعليم 
العالي، يعتبر مهمًا كون ذلك من الموا�سيع الجديرة 
بالبحث  والدرا�سة،  ولأن  مثل  هذا  المو�سوع  لم  ينل 
ال�ستحقاق  الكافي  في  الوطن  العربي  وفي  فل�سطين 
وب�سكل  خا�س  بالن�سبة  لموؤ�س�سات  التعليم  العالي  لما 
تنفرد  به  من  و�سع  مميز  وخا�س  كظروف  عملها 
ال�سعبة من العجز المالي الم�ستمر والقيود والعوائق 
التي يفر�سها الحتلال على الإدارات والطلبة.
 م�سكلة الدرا�سة
تحتاج  موؤ�س�سات  التعليم  العالي  في  ال�سفة  الغربية 
اإلى تطبيق ال�سبل التي تمكنها من الرتقاء بم�ستوى 
اأدائها  للو�سول  اإلى  م�ساف  الموؤ�س�سات  العالمية، 
خ�سو�سا  في  ظل  العالم  المتوا�سل  والمتفاعل  الذي 
نعي�س  فيه  هذه  الأيام  وما  ينتج  عنه  من  تحديات 
والذي  يدعو  اإلى  المزيد  من  ال�ستعداد  ل�سمان 
ال�ستمرار والقدرة على البقاء والتميز. واأحد ال�سبل 
التي  يمكن  تبنيها  لتحقيق  هذه  الغاية  هو  ممار�سة 
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اأبعاد اإدارة الموارد الب�صرية(التخطيط وال�ستقطاب 
والختيار  والتعيين،  التدريب  والتطوير،  الأداء 
والتقييم،  رفاهية  العاملين،  التعوي�سات)  ب�سكل 
ينعك�س على اأدائها من خلال المحاور (ر�سا الطلبة، 
ر�سا  العاملين،  نتائج  تعلم  الطلبة،  الأداء  المالي، 
فاعلية الموؤ�س�سة، التاأثير على المجتمع).
اأهمية الدرا�سة
تبرز  اأهمية  الدرا�سة  من  خلال  قيا�س  دور  اإدارة 
الموارد  الب�صرية  بتح�سين  الأداء  في  موؤ�س�سات 
التعليم  العالي  بالتركيز  على  محاور  مختلفة  وغير 
مح�سورة فقط بر�سا الطلبة والعاملين كما تناولت 
بع�س الدرا�سات ال�سابقة، كما واأ�سار الأدب النظري 
ال�سابق  اإلى  اأن  للموارد  الب�صرية  اأهمية  ق�سوى  في 
زيادة  وتح�سين  اأداء  المنظمات  في  البيئة  الأجنبية 
(8002،yamaR،rihsaB،dazhahS)،  لكن  هذه 
الدرا�سة  �سوف  تحاول  قيا�س  درجة   تحقق  ذلك  في 
موؤ�س�سات التعليم العالي في ال�سفة الغربية.
اأهداف الدرا�سة
ت�سعى الدرا�سة اإلى تحقيق الأهداف التالية: 
•	 التعرف  على  واقع  ممار�سة  اأبعاد  اإدارة  الموارد 
الب�صرية  التالية  (التخطيط  وال�ستقطاب  والختيار 
والتعيين،  التدريب  والتطوير،  الأداء  والتقييم، 
رفاهية العاملين، التعوي�سات) في موؤ�س�سات التعليم 
العالي في ال�سفة الغربية
•	 قيا�س  م�ستوى  اأداء  تلك  الموؤ�س�سات  من  خلال 
المحاور  التالية (ر�سا  الطلبة، ر�سا  العاملين،  نتائج 
تعلم  الطلبة،  الأداء  المالي،  فاعلية  الموؤ�س�سة،  التاأثير 
على المجتمع)،
•	درا�سة  مدى  ارتباط  ممار�سة  اأبعاد  اإدارة  الموارد 
الب�صرية بتح�سين الأداء في تلك الموؤ�س�سات من خلال 
المحاور المذكورة اأعلاه
 اأ�سئلة الدرا�سة
•تناول  هذا  البحث  الإجابة  عن  الأ�سئلة  التالية:
1)  ما  هو  واقع  تطبيق  اإدارة  الموارد  الب�صرية  في 
موؤ�س�سات التعليم العالي من خلال الأبعاد (التخطيط 
وال�ستقطاب  والختيار  والتعيين  ،التدريب 
والتطوير،  الأداء  والتقييم،  رفاهية  العاملين 
والتعوي�سات)؟
2)  ما  هو  م�ستوى  اأداء  موؤ�س�سات  التعليم  العالي  في 
ال�سفة الغربية من خلال التركيز على المحاور التالية 
(ر�سا  الطلبة،  ر�سا  العاملين،  نتائج  تعلم  الطلبة، 
الأداء المالي، فاعلية الموؤ�س�سة، التاأثير على المجتمع)؟
3)  ما  درجة  العلاقة  الرتباطية  بين  اأبعاد  اإدارة 
الموارد  الب�صرية والأداء في موؤ�س�سات  التعليم  العالي 
في ال�سفة الغربية؟
4)  هل  يوجد  فروق  ذات  دللة  اإح�سائية  في  تطبيق 
اإدارة  الموارد  الب�صرية  والأداء  مرتبطة  بت�سنيف 
موؤ�س�سات التعليم العالي  في ال�سفة الغربية؟
موؤ�س�سات التعليم العالي في ال�سفة الغربية
يمثل  التعليم  العالي  اليوم  دورا  اأ�سا�سيا  في  تطوير 
وتقدم  المجتمعات،  واأ�سبح  يمثل  مكانة  عالية 
بين  الموؤ�س�سات  المجتمعية  على  الم�ستوى  المحلي 
والدولي،  واأخذت  الأنظار  تلتفت  اإليه  كونه  يمثل 
التطور  القت�سادي  وال�سيا�سي  والجتماعي، 
فهو  الم�سدر  الرئي�سي  للمعرفة  والإدارة  الفاعلة 
لتغيير  المجتمعات  وفق  م�ستجدات  القرن  الحادي 
والع�صرين  (حبيب،7002،�س31)،  ورد  تعريف 
موؤ�س�سات  التعليم  العالي  في  المادة  (  1)  من  قانون 
التعليم  العالي  رقم  (11)  ل�سنة  8991م  حيث  جاء 
فيها  اأن   " موؤ�س�سة  التعليم  العالي هي كل  موؤ�س�سة 
تتولى  التعليم  العالي   " في  الوقت  نف�سه عرفت  نف�س 
المادة  التعليم  العالي  باأنه  "  كل  درا�سة  اأكاديمية  اأو 
مهنية  منتظمة  في  موؤ�س�سة  تعليم  عال معترف  بها  ل 
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تقل عن �سنة درا�سية كاملة اأو ف�سلين درا�سيين بعد 
الح�سول على �سهادة الدرا�سة الثانوية العامة اأو ما 
يعادلها". كما وبينت نف�س الت�صريعات اأن موؤ�س�سات 
التعليم العالي هي الجامعة والكلية الجامعية والكلية 
الجامعية المتو�سطة. 
ويبلغ عدد موؤ�س�سات التعليم العالي في ال�سفة الغربية 
43 موؤ�س�سة ح�سب اإ�سدارات وزارة التربية والتعليم 
العالي (وزارة التربية والتعليم العالي،8002)، وهي:
•	الجامعات:  (الخليل،  بولتكنك  فل�سطين،  القد�س، 
بيرزيت،  النجاح  الوطنية،  القد�س  المفتوحة،  بيت 
لحم،  العربية  الأمريكية،  فل�سطين  التقنية  طولكرم 
"الخ�سوري").
•الكليات  الجامعية:  (فل�سطين  التقنية  بفرعيها 
(العروب،  رام  الله  للبنات)،  مجتمع  المراأة،  مجتمع 
رام  الله،  ابن  �سينا  للتمري�س،  الدعوة  الإ�سلامية، 
بيت  لحم  للكتاب  المقد�س،  معهد  وجدي  اأبو  غربية 
التكنولوجي،  كلية  فل�سطين  الأهلية،  الأكاديمية 
الفل�سطينية للعلوم الأمنية).
•الكليات  المتو�سطة:  (  الأمة،  الإبراهيمية، 
الع�صرية،  الرو�سة  للعلوم  المهنية،  النجاح،  ه�سام 
حجاوي  التكنولوجية،  المهن  التطبيقية/بولتكنك 
فل�سطين، �سحة المجتمع، الخليل للتمري�س، الحاجة 
عندليب العمد للتمري�س،  اإنعا�س الأ�صرة، م�ست�سفى 
الكاريتا�س،  تمري�س  م�ست�سفى  المقا�سد،  طاليتا 
قومي، دار الكلمة).
 اإدارة الموارد الب�سرية في موؤ�س�سات التعليم 
العالي
اإن ا�ستثمار الجهود المرتبطة باإدارة الموارد الب�صرية 
يعتبر من  العنا�صر  الفاعلة  في  الموؤ�س�سات.  الذي  من 
خلاله  يتم  خلق  بيئة  عمل  تطويرية  ومناخ  اإبداعي 
وجو  اإداري  يمكن  العاملين  من  تركيز  اهتمامهم 
لتحقيق  اأهداف  الموؤ�س�سة  للو�سول  اإلى  نتائج  داعمة 
لتحقيق  التميز.  ويمكن  تعريف  اإدارة  الموارد 
الب�صرية  باأنها  "جميع  القرارات  وال�ستراتيجيات 
والعوامل  والمبادئ  والمهام  والن�ساطات  والطرق 
المرتبطة  باإدارة  الموظفين" (ع�ساف،8002،�س51)، 
وفي التعليم العالي تتكون الموارد الب�صرية من الكادر 
الأكاديمي والكادر الم�ساند (الإداري)، لذا تهتم اإدارة 
الموارد الب�صرية ببذل كل الجهود لتحقيق ال�ستخدام 
الكفء والفعال لهما.
فال�سعي  الحثيث  للاهتمام  باإدارة  الموارد  الب�صرية 
الذي برز موؤخرا يعود اإلى الموؤثرات الخارجية التي 
تتطلب �صرعة ال�ستجابة للحفاظ على البقاء والتقدم 
كالأو�ساع القت�سادية المتقلبة، وتباين �سوق العمل، 
وكذلك التطورات التكنولوجية التي تتطلب مهارات 
اإ�سافية لت�سغيلها وال�ستفادة منها وملاحقة تقدمها 
الم�ستمر. 
ومع  ازدياد  التقدم  ازدادت  الن�ساطات  المطلوبة  من 
اإدارة الموارد الب�صرية لت�سمل ما يلي (9002،ztreH) 
و ( 3 0 0 2 ، m q f e) و ( ا لر �سيد ، 4 0 0 2) 
و(ال�سلمي،2002):
•التخطيط، ال�ستقطاب ، الختيار ، والتعيين: وذلك 
من  خلال  تو�سيف  خطة  للموارد  الب�صرية  تتلاءم 
مع  ال�سيا�سة  وال�ستراتيجية  العامة  للموؤ�س�سة، 
بالإ�سافة  اإلى  تحديد  �صروط  التوظيف،  وطريقة 
ال�ستقطاب  للكفاءات،  وتطبيق  معايير  التناف�س 
والختيار  للوظائف.  وتوفيق  قدرات  الأفراد  مع 
الحتياجات، وال�سفافية في التعيين.
•التدريب  والتطوير  والتحفيز:  وذلك  بالهتمام 
بتوفير  التدريب  المن�سجم  مع  التطورات  المحيطة، 
وتقديم  الت�سهيلات  لتطوير  الموؤهلات،  بالإ�سافة 
اإلى  تطوير  الأفراد  من  خلال  الخبرات  المكت�سبة  من 
العمل، ومراجعة م�ستمرة للو�سف الوظيفي ب�سكل 
ين�سجم مع التطوير الم�ستمر.
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•الأداء  والتقييم:  بما  اأن  اأداء  العاملين  هو  جزء 
رئي�سي  من  الأداء  العام  للموؤ�س�سة،  فالتركيز  على 
متابعة  وتقييم  وتح�سين  اأداء  العاملين  ذو  فاعلية  في 
تحقيق  نتائج تح�سن  اأداء  الموؤ�س�سة  ب�سكل عام، كما 
ويجب اأن تتم عمليات تقييميه للاأداء تهدف لي�س اإلى 
الرقابة والتفتي�س بقدر ما تهدف اإلى اكت�ساف العجز 
ونقاط  ال�سعف  لمعالجتها  ومحاولة  و�سع  الخطط 
اللازمة  للتخل�س  منها.  والحر�س  على  م�ساركة 
الطلبة والمروؤو�سين في عمليات التقييم.
•رفاهية  العاملين:  وذلك  بتقديم  الرعاية  للعاملين 
وتوفير  مناخ  اإداري  مريح  لهم،  من  خلال  توفير 
الرعاية  ال�سحية  والبيئة  الآمنة  وت�سجيع  القيام 
بالأن�سطة الجتماعية و الثقافية، وتوفير الت�سهيلات 
والخدمات. 
•التعوي�سات:  هي  "المنافع  والمزايا  التي  تمنحها 
الموؤ�س�سة  للعاملين  فيها  اأو  من  ترغب  بارتباطهم 
بها  وت�ستهدف  تعزيز  النتماء  لدى  العاملين  الجدد 
وزيادة  الولء  لدى  العاملين  الُقدامى  لتح�سين 
م�ستوى  الإنتاجية". فهي  تعمل  على غر�س  ال�سعور 
بالنتماء  للعمل  واإ�ساعة  ال�سعور  بالقيمة  الإن�سانية 
للفرد  في  الموؤ�س�سة  التي  تهتم  بو�سعه  القت�سادي 
والجتماعي وال�سحي والنف�سي (ابوعقاب،7002). 
الأداء في موؤ�س�سات التعليم العالي
اإن  اهتمام  المنظمات (خا�سة الحري�سة على تحقيق 
التميز  وال�ستمرار)  باإدارة  الأداء  من  جوانبه 
المختلفة  وال�سعي  لتح�سين  م�ستوياته  اأمر  ملح. 
فالمهمة  الأ�سا�سية  للاإدارة  اأن  تحقق  الأهداف 
والغايات  التي  قامت  من  اأجلها  الموؤ�س�سة،  ومن 
الطبيعي  وجود  اختلاف  بين  الأداء  الفعلي  والأداء 
الم�ستهدف،   اإل  اأن  المهم  هو  امتلاك  الموؤ�س�سة 
القدرة  على  معالجة  الفجوة  بينهما  من  خلال  اإدارة 
الأداء  المبني على  القيا�س والتخطيط، خا�سة في ظل 
التطورات  الإدارية  الحديثة  التي  تركز  على  الأداء 
ب�سكل  رئي�سي  كاإنعكا�س  يو�سح  اثر  تطبيق  كل 
اأ�سلوب ودوره في التطوير.
تهتم  هذه  الدرا�سة  بمفهوم  الأداء  الموؤ�س�سي  المبني 
على ال�سمولية على م�ستوى كل الموؤ�س�سة. وذلك من 
خلال التركيز على مجموعة من المحاور التي تعك�س 
ما تم تحقيقه فعلا.
ومن  هذا  المنطلق  تم  تعريف  الأداء  الموؤ�س�سي  باأنه 
" المنظومة  المتكاملة  لنتاج  اأعمال  الموؤ�س�سة  في  �سوء 
تفاعلها  مع  عنا�صر  بيئتها  الداخلية  والخارجية" 
(�سعيد،5002،�س93).
وتتجلى  اأهمية  الأداء  للمنظمات  التي  ت�سعى  اإلى 
تحقيق  التميز  من  خلال  العتماد  عليه  كبناء  معرفي 
تراكمي  �سامل  يعبر  عن  م�ستوى  نتائج  الأعمال 
المتحققة من تطبيق الأ�ساليب الإدارية المختلفة.
وتق�سم موؤ�صرات نتائج الأداء اإلى نوعين من الموؤ�صرات 
على النحو التالي (الر�سيد،4002،�س84):
•موؤ�صرات  البقاء  وال�ستمرارية:  وهي  موؤ�صرات 
الأداء المالي التي ت�سمن بقاء الموؤ�س�سة فى ال�سوق.
•موؤ�صرات  التميز  والتفوق:  وهي  تلك  الموؤ�صرات 
التي  ت�سمن  وتوؤكد  و�سول  الموؤ�س�سة  اإلى  مرحلة 
خلق  قيمة  للزبون، بما  يزيد  من  قدراتها  التناف�سية 
فى  ال�سوق.  وتتمثل  تلك  الموؤ�صرات  بالن�سبة  للتعليم 
العالي  في:  نتائج  تعلم  الطلبة،  نتائج  اإر�ساء  الطلبة، 
ونتائج  اإر�ساء  العاملين،  والتاأثير  على  المجتمع، 
وفاعلية  الموؤ�س�سة  من  حيث  (نوعية  الطلبة،التكلفة، 
الموارد المتاحة...).
الدرا�سات ال�سابقة
اأ�سارت  معظم  الدرا�سات  ال�سابقة  اإلى  الرتباط 
الإيجابي بين  اإدارة  الموارد  الب�صرية  و  الأداء  �سواء 
على م�ستوى الأفراد اأو الموؤ�س�سة، واإن كانت تختلف 
هذه  الدرا�سات  بتركيزها  على  اأبعاد  معينة  دون 
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الأخرى  عند  درا�سة  اإدارة  الموارد  الب�صرية  اعتمادا 
على مبررات تتعلق بطبيعة مجتمع الدرا�سة والثقافة 
ال�سائدة  اأو  الإمكانيات  المتاحة  وبما  ين�سجم  مع 
اأهداف كل منها، فمثلا:
درا�سة (9002،oynabo'K،abmiD) التي اأجريت 
في  كينيا  على  05  موؤ�س�سة  �سناعية  اأجنبية،  ربطت 
بين  اإدارة  الموارد  الب�صرية  الإ�ستراتيجية  من  خلال 
الأبعاد (التدريب والتطوير، التوظيف، تقييم الأداء، 
التعوي�سات) مع الأداء العام للموؤ�س�سة تحت تاأثير 
التوجيهات الثقافية للموظفين، حيث اعتمد الباحثان 
على  جمع  البيانات  من  مديري  الدوائر  (الموارد 
الب�صرية، المالية، الإنتاج)، و اأ�سارت نتائج الدرا�سة 
اإلى وجود ارتباط اإيجابي بين جميع متغيرات اإدارة 
الموارد  الب�صرية  مع  الأداء  با�ستثناء  التوظيف،  كما 
بينت اأن تاأثير اأبعاد اإدارة الموارد الب�صرية على الأداء 
ل يعتمد على التوجيهات الثقافية للموظفين.
اأما  درا�سة  (8002،yamaR،rihsaB،dazhahS) 
فركزت  على  تاأثير  تطبيقات  اإدارة  الموارد  الب�صرية 
على  اأداء  المدر�سين  في  الجامعات  الكبرى  في 
الباك�ستان  باعتبارها  دولة  نامية،  حيث  تم  اختيار 
ثلاثة اأبعاد لإدارة الموارد الب�صرية هي (التعوي�سات، 
ال�ستقطاب،  تقييم  الأداء)  وتم  ا�ستق�ساء  راأي 
المدر�سين  في  21  جامعة،  وكانت  ن�سبة  ال�سترداد 
%28  على  ا�ستبانة  وزعت  لـ  511  مدر�سا.  حيث 
اأظهرت النتائج �سعف ارتباط ممار�سة تقييم الأداء 
كاأحد اأبعاد اإدارة الموارد الب�صرية على اأداء المدر�سين 
بينما  يوجد  علاقة  قوية  بين  نظام  التعوي�سات 
وال�ستقطاب واأداء المدر�سين.
تناولت درا�سة (�سكر،ر�سوان،اأبو جحجوح،7002) 
تقييم  الأداء  الأكاديمي  بجامعة  الأق�سى  من  وجهة 
نظر  الطلبة،  حيث  هدفت  الدرا�سة  اإلى  التعرف 
على  التقديرات  التقويمية  لأداء  الأكاديميين  في 
�سوء  معايير  الجودة،  حيث  تم  اعتماد  الباحثين  في 
تحديد  التقييم  على  محا�صر  الم�ساق  وطبيعة  الم�ساق 
واأ�ساليب  التقييم،  وطبقت  الدرا�سة  على  غالبية 
المدر�سين في العام الدرا�سي 6002/5002 من خلال 
ا�ستجواب الطلبة، واأظهرت النتائج ارتفاع م�ستوى 
الأداء الأكاديمي لكليات الجامعة.
وجاءت  درا�سة  (بلبي�سي،7002)  بهدف  الخروج 
بحزمة  من  المعايير  التي  تخدم  اأداء  الأ�ستاذ 
الجامعي  وتنعك�س  اإيجابا  على  الطلبة  في  جامعة 
القد�س  المفتوحة،  حيث  اختار  الباحثان  المعايير 
التالية  للتقييم  (  ال�سخ�سية،  الن�سباط  واللتزام 
بالأنظمة،ا�ستخدام  الو�سائط  التعليمية،ا�ستخدام 
التكنولوجيا  الحديثة،الإبداع  واإنجاز  البحوث، 
التعاون  والعلاقات  الإن�سانية،  معايير  �سبط 
المتحانات،  الحرية  الأكاديمية،  التدريب  وتطوير 
الأداء)، وتم تطبيق الدرا�سة على الم�صرفين المتفرغين 
في  منطقة  ال�سمال   لجامعة  القد�س  المفتوحة،  حيث 
اأ�سارت  النتائج  اإلى  ارتباط  معايير  الجودة  والتميز 
مع  قدرة  المدر�س  على  احترام  القوانين  والأ�ساليب 
التدريبية  وتفعيل  الو�سائط  التعليمية  وا�ستخدام 
التكنولوجيا في عملية التدري�س، بينما ل توجد علاقة 
بين معايير الجودة والعتماد و ان�سباط المدر�سين في 
اإعطاء اللقاءات الأكاديمية للطلبة، وكانت هذه النتائج 
تن�سجم مع �سيا�سة جامعة القد�س المفتوحة (التعليم 
عن بعد). 
ب�سكل  عام  ركزت  معظم  الدرا�سات  ال�سابقة  على 
العلاقة بين اإدارة الموارد الب�صرية مع الأداء في الدول 
المتقدمة،  وقلة  منها  تناولت  هذه  المتغيرات  في  الدول 
النامية  (8002،yamaR،rihsaB،dazhahS)، 
وبالتالي اهتمت  الباحثة بدرا�سة هذه  المتغيرات على 
بيئة  موؤ�س�سات  التعليم  العالي  في  ال�سفة  الغربية. 
كما  تميزت  هذه  الدرا�سة  باختيارها  لأبعاد  اإدارة 
الموارد الب�صرية ال�ساملة من (التخطيط وال�ستقطاب 
والختيار  والتعيين،  التدريب  والتطوير،  الأداء 
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والتقييم، رفاهية  العاملين،  التعوي�سات) وتركيزها 
اأي�سا  على  اأداء  الموؤ�س�سة  ككل  ولي�س  اأداء  الأفراد 
فح�سب  من  محا�صرين،  اأو  التركيز  على  الأداء 
الأكاديمي  فقط،  حيث  تناولت  المحاور  التالية 
للاأداء(ر�سا  الطلبة،  ر�سا  العاملين،  نتائج  تعلم 
الطلبة،  الأداء  المالي،  فاعلية  الموؤ�س�سة،  التاأثير  على 
المجتمع).
منهجية واإجراءات الدرا�سة
لتحقيق اأهداف الدرا�سة تم ا�ستخدام المنهج الو�سفي 
التحليلي، بالعتماد على الإجراءات الميدانية لتوفير 
معلومات  تو�سح  واقع  المتغيرات  المدرو�سة،  ولهذا 
الغر�س  تم  ا�ستخدام  ا�ستبانة  تلائم  موا�سيع 
الدرا�سة.
مجتمع الدرا�سة
تكون مجتمع  الدرا�سة من جميع موؤ�س�سات  التعليم 
العالي في ال�سفة الغربية، والبالغ عددها 43 موؤ�س�سة 
ح�سب  اإ�سدارات  وزارة  التربية  والتعليم  العالي. 
عند التطبيق تم ا�ستثناء ثلاث كليات من القائمة هي 
(مجتمع  النجاح،ه�سام  حجاوي  التكنولوجية،المهن 
التطبيقية/بولتكنك فل�سطين) كونها تتبع اإداريا اإلى 
جامعات اأخرى.
تم اختيار المبحوثين باأ�سلوب الم�سح ال�سامل لمجتمع 
الدرا�سة، حيث تم توزيع ا�ستبانتين على كل موؤ�س�سة 
�سمن  المجتمع،  اإحداها وزعت  على  رئي�س  الموؤ�س�سة 
اأواأحد نوابه، والأخرى لم�سوؤول التخطيط والتطوير 
اأو م�سوؤول الجودة في تلك الموؤ�س�سة اإن وجد.
وقد وزعت لكل موؤ�س�سة ا�ستبانتان بهدف التخل�س 
من  التحيز  الذي  قد  ين�ساأ  من  ا�ستجواب  �سخ�س 
واحد من ناحية، ومن ناحية اأخرى لت�سمن الباحثة 
على  الأقل  اإعادة  احد  المبحوثين  للا�ستبانة  من  كل 
موؤ�س�سة.
وقد  لجاأت  الباحثة  اإلى  اختيار  اأفراد  العينة  من 
العاملين  في  الإدارة  العليا  نظرا  لما  يتمتعون  به 
من  خبرة  ومعرفة  بمقومات  وممكنات  الموؤ�س�سة 
بالإ�سافة  الى  اأنهم  على  دراية  بم�ستوى  نتائج 
الأعمال  التي  حققتها  الموؤ�س�سة،  حيث  من  المفتر�س 
اأن  هوؤلء  الأ�سخا�س  لديهم  المعلومات  ال�ساملة  عن 
موارد الموؤ�س�سة واإمكانياتها ونتائج اأعمالها وبالتالي 
يمكنهم  الإجابة عن  الفقرات  المطروحة في  ال�ستبانة 
اأداة  الدرا�سة.وقد تم  توزيع  اأداة  الدرا�سة  على  13 
موؤ�س�سة من مجتمع الدرا�سة بعد ا�ستثناء الموؤ�س�سات 
الثلاث  �سابقة  الذكر،  اأي  ما  مجموعه  26  ا�ستبانة 
بواقع ا�ستبانتين لكل موؤ�س�سة. وقد اعتمدت الباحثة 
في التوزيع على اإجراء مكالمات هاتفية مع كل موؤ�س�سة 
للتعرف على الأ�سخا�س المعنيين، ومن ثم تم الت�سال 
بهم  واإر�سال  ال�ستبانة  لهم  باليميل  اأو  الفاك�س  اأو 
الت�سليم باليد اأحيانا.
عينة الدرا�سة
  اعتمدت  الباحثة  على  اختيار  عينة  طبقية  ع�سوائية 
من  مجتمع  الدرا�سة،  حيث  ا�ستجابت  72  موؤ�س�سة 
على ال�ستبانة من  اأ�سل  13 موؤ�س�سة. وكانت ن�سبة 
ال�ستجابة  هي  %78.  اأما  عدد  ال�ستبانات  التي  تم 
ا�ستردادها فكانت 24 من اأ�سل 26 تم توزيعها ومن 
72  موؤ�س�سة مختلفة،  اأي  بن�سبة   %86  وهي  ن�سبة 
مقبولة اإح�سائيا.
وبعد  التاأكد  من  �سلاحية  ال�ستبانات  الم�ستلمة 
للتحليل،  تم  ا�ستبعاد  ا�ستجابة  اإحدى  الموؤ�س�سات، 
ثم تم ترقيمها ا�ستعدادا لإدخالها اإلى جهاز الحا�سب 
الآلي لتحليلها اإح�سائيا.  
والجدول  (1)  يو�سح  توزيع  تلك  الموؤ�س�سات  ح�سب 
الت�سنيف.
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جدول (1): توزيع الموؤ�س�سات ح�سب الت�سنيف
الن�سب المئوية %العددالبدائلالمتغيرات
138جامعة تقليديةت�سنيف الموؤ�س�سة
41جامعة مفتوحة
727كلية جامعية
8301كلية متو�سطة
00162المجموع
جدول (2): توزيع فئات عدد العاملين من اإداريين واأكاديميين
اإدارياأكاديميالبدائلالمتغيرات
99اأقل من 51 موظفعدد العاملين
98من 51-58
89اأكثر من 58
6262المجموع
ويبين الجدول (2) توزيع فئات اأعداد العاملين في تلك الموؤ�س�سات من اإداريين واأكاديميين:
اأداة الدرا�سة
تم بناء ا�ستبانة لجمع البيانات من مجتمع الدرا�سة، 
وتكونت من ق�سمين الأول بيانات عامة عن الموؤ�س�سة 
ومعبئي ال�ستبانة والق�سم الثاني متعلق ببيانات عن 
متغيرات  الدرا�سة، حيث تم  تخ�سي�س  الفقرات  من 
1  اإلى  51  لقيا�س  متغيرات  اإدارة  الموارد  الب�صرية، 
والفقرات من 61 اإلى 33 لقيا�س متغيرات الأداء.
�سدق الأداة
للتحقق  من  �سدق  اأداة  الدرا�سة،  تم  عر�سها  على 
مجموعة  من  المحكمين  لإبداء  ملاحظاتهم  واآرائهم، 
وتم التعديل بناء على ذلك.
ثبات الأداة
لغر�س  التحقق  من  ثبات  الأداة  ا�ستخدم  معامل 
الت�ساق  الداخلي  لفقرات  الأداة  من  خلال  معادلة 
الثبات  كروتباخ  األفا  التي  تم  تطبيقها  با�ستخدام 
برنامج SSPS، ويبين الجدول رقم (3) النتائج.
جدول (3): معامل الت�ساق الداخلي لمجالت الدرا�سة
معامل الثبات كرونباخ الفاالمتغير
48.0اإدارة الموارد الب�صرية
09.0نتائج الأداء
وبالتالي  نلاحظ  اأن  معاملات  الثبات  لأداة  الدرا�سة 
منا�سبة  لغرا�س  الدرا�سة،  حيث   اإنها  ت�ساوي 
(48.0) عند متغير اإدارة الموارد الب�صرية، كذلك فهي 
منا�سبة  بالن�سبة  لنتائج  الأداء بدرجة ثبات مقدارها 
(%09).
 المعالجة الإح�سائية
بعد  جمع  بيانات  الدرا�سة،  تم  مراجعتها  تمهيدا 
لإدخالها  اإلى  الحا�سوب،  ثم  قامت  الباحثة  باإدخال 
هذه  البيانات  من  خلال  برنامج  الحزمة  الإح�سائية 
SSPS،  وذلك  بعد  اأن  تم  عمل  ترميز  لها  واعتماد 
مقيا�س  ليكرت  الخما�سي،  حيث  اأعطيت  الإجابة 
دائما 5 درجات، والإجابة غالبا 4 درجات، والإجابة 
اأحيانا  3  درجات،  والإجابة  نادرا  درجتين  اأما 
الإجابة  اإطلاقا  فقد  اأعطيت  درجة  واحدة،  بحيث 
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كلما  زادت  الدرجة  زاد  م�ستوى ممار�سة  موؤ�س�سات 
التعليم العالي في ال�سفة الغربية لأبعاد اإدارة الموارد 
الب�صرية، اأو م�ستوى الأداء.
نتائج الدرا�سة ومناق�ستها
فيما  يلي  نتائج  التحليل  الإح�سائي  لكل  �سوؤال  من 
اأ�سئلة الدرا�سة، مع العلم  اأن تحديد درجة المتو�سط 
الح�سابي  تم  بناء  على  المقيا�س  التالي:  (5  -  76.3: 
عالية،  33.2-86.3:  متو�سطة،  اقل  من  33.2: 
منخف�سة).
النتائج  المتعلقة  بال�سوؤال  الأول  والذي  ين�س 
على:  ما  هو  واقع  تطبيق  اإدارة  الموارد  الب�صرية 
في  موؤ�س�سات  التعليم  العالي  من  خلال  الأبعاد 
(التخطيط  وال�ستقطاب  والختيار  والتعيين، 
التدريب والتطوير، الأداء والتقييم، رفاهية العاملين 
والتعوي�سات)؟
للاإجابة  عن  هذا  ال�سوؤال  تم  ا�ستخراج  المتو�سطات 
الح�سابية  والنحرافات  المعيارية،  ويو�سح  الجدول 
(4) هذه النتائج:
جدول (4) المتو�سطات الح�سابية والنحرافات المعيارية لإدارة الموارد الب�سرية
رقم 
الفقرة
المتو�سط اإدارة الموارد الب�صرية
الح�سابي
النحراف 
المعياري
الدرجةالترتيب
عالية0127.017.3تتنا�سب اأعداد الموظفين الحاليين مع حجم الأعمال لمطلوبة1
عالية606.040.4يتنا�سب موؤهل الموظف مع طبيعة عمله2
عالية957.088.3يوجد تحديد وا�سح ل�سلاحيات وم�سوؤوليات كل موظف في الموؤ�س�سة3
تلتزم الموؤ�س�سة بتعيين الموظفين الجدد ح�سب معايير محددة تتنا�سب 4
وطبيعة الأعمال المطلوبة
عالية177.04.4
عالية246.073.4تهتم الموؤ�س�سة با�ستقطاب الكفاءات العلمية5
تعتمد الموؤ�س�سة في اختيار روؤ�ساء الدوائر والكليات على معايير وا�سحة 6
مثل (الكفاءة، الأقدمية،الموؤهل، الخبرة،...)
عالية528.021.4
توفر الموؤ�س�سة للموظفين برامج تدريبية مبرمجة ح�سب الحاجة 7
التطويرية لها
متو�سطة1166.06.3
عالية87.029.3تحفز الموؤ�س�سة التفكير األبتكاري الخلاق في اأداء الأعمال8
توفر الموؤ�س�سة للموظفين كافة الو�سائل التي تمكنهم من اأداء اأعمالهم على 9
اأح�سن وجه
عالية757.000.4
يوجد تو�سيف للوظائف بما يتفق مع ال�سيا�سات والإجراءات التي تقوم 01
بها الموؤ�س�سة وتعتبر اأ�سا�س للتقييم
عالية78.000.4
عالية357.032.4ت�ستخدم الموؤ�س�سة معايير محددة لتقييم اأداء العاملين11
تهتم الموؤ�س�سة بتوفير كافة الإجراءات للحفاظ على �سلامة واأمان وراحة 21
الموظفين مثل (التاأمين ال�سحي، وقت ا�ستراحة، بيئة عمل �سحية 
ومريحة،...)
عالية367.032.4
عالية986.088.3تهتم الموؤ�س�سة باكت�ساب ولء العاملين وتحفيزهم31
عالية456.012.4تحر�س الموؤ�س�سة على بناء وتعزيز العلاقات الودية مع العاملين41
تعمل الموؤ�س�سة على مكافاأة الموظفين مقابل تقديم خدمات اإ�سافية 51
للموؤ�س�سة
متو�سطة2150.14.3
عالية47.099.3المجموع
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يلاحظ من الجدول (4) اأن الدرجة الكلية لأبعاد اإدارة 
الموارد الب�صرية جميعا عالية بو�سط ح�سابي مقداره 
(99.3) وانحراف معياري مقداره (47.0) مما يدل 
على  اأن ممار�سة  موؤ�س�سات  التعليم  العالي في  ال�سفة 
الغربية لأبعاد اإدارة الموارد الب�صرية عالية، حيث 
يعتبر  هذا  موؤ�صر  اإيجابي  ويتفق  مع  الدرا�سات 
التي  اأكدت  اأن  الموظفين  هم  الأ�سل  الأعلى  قيمة 
في  الموؤ�س�سة(الر�سيد،4002)،  واتفقت  نتائج  هذه 
الدرا�سة جزئيا مع درا�سة (ال�سويطي،7002) التي 
ت�سير  اأي�سا  اإلى  نتائج  ايجابية  فيما  يتعلق  بالتركيز 
على  الأكاديميين  �سمن  تطبيقات  اإدارة  الجودة 
ال�ساملة  في  جامعة  القد�س  المفتوحة  من  وجهة  نظر 
الم�صرفين الأكاديميين، اإل اأنها قد اختلفت مع درا�سة 
(اأبو  فارة،6002)  التي  اأ�سارت  اإلى  نتائج  �سلبية 
فيما يتعلق بتركيز الجامعات في ال�سفة الغربية على 
العاملين كاأحد عنا�صر اإدارة الجودة ال�ساملة.
اأما  ترتيب  الفقرات  الفرعية  لهذا  المتغير  فمو�سح 
اأي�سا  في  الجدول  ال�سابق،  وكانت  نتائج  معظم 
الفقرات  التي  ركزت  على  الختيار  والتخطيط 
والتعيين  وال�ستقطاب  ورفاهية  العاملين  والتقييم 
عالية.  اأما  الفقرات  (7،51)  فقد  كانت  متو�سطة، 
وكانت هذه الفقرات تتعلق ببرامج التدريب للتطوير 
والتعوي�سات  مقابل  الخدمات  الإ�سافية،  وقد 
يرجع ذلك ح�سب راأي الباحثة اإلى �سعف الإمكانات 
المادية  لهذه  الموؤ�س�سات،  اإ�سافة  اإلى  ق�سور  الجهود 
التطويرية  في  تلك  الموؤ�س�سات  التي  توفر  البرامج 
المنا�سبة للتدريب نظرا لغياب التخطيط الم�ستقبلي في 
معظم تلك الموؤ�س�سات.
النتائج المتعلقة بال�سوؤال الثاني والذي ين�س على: ما 
هو م�ستوى  اأداء موؤ�س�سات التعليم العالي في ال�سفة 
الغربية من خلال التركيز على المحاور التالية (ر�سا 
الطلبة،  ر�سا  العاملين،  نتائج  تعلم  الطلبة،  الأداء 
المالي، فاعلية الموؤ�س�سة، التاأثير على المجتمع)؟
للاإجابة  عن  هذا  ال�سوؤال  تم  ا�ستخراج  المتو�سطات 
الح�سابية  والنحرافات  المعيارية،  ويو�سح  الجدول 
(5) هذه النتائج:
جدول (5):المتو�سط الح�سابي والنحراف المعياري والترتيب لمحاور نتائج الأداء
المتو�سط الأداء
الح�سابي
النحراف 
المعياري
الدرجة
يوجد متابعة م�ستمرة من قبل الموؤ�س�سة لم�سادر التمويل المختلفة للتاأكد من القدرة 61
المالية لنجاز الأعمال المطلوبة
عالية26.013.4
تتوفر في الموؤ�س�سة بيانات تو�سيحية عن التكاليف (تكاليف كل عملية، الإنفاق للطالب 71
الواحد....)
عالية86.012.4
عالية58.092.4يتم اإعداد ميزانية دورية للموؤ�س�سة تعتمد على موؤ�صرات بيانات حقيقية81
عالية16.072.4الدرجة الكلية للاأداء المالي
متو�سطة46.085.3يتم تقييم نتائج تعلم الطلبة بناء على مدى تلبية احتياجات ال�سوق91
عالية15.033.4تركز الخطط الدرا�سية على الجانب العملي اأكثر من النظري02
ت�ستخدم الموؤ�س�سة اأ�ساليب متنوعة لتقييم نتائج تعلم الطلبة مثل (المتحانات، 12
الأبحاث، المختبرات العملية.....)
عالية44.056.4
عالية04.091.4الدرجة الكلية لنتائج تعلم الطلبة
متو�سطة07.085.3ي�سارك الطلبة في تقييم اأداء الموؤ�س�سة22
متو�سطة86.004.3ت�سعى الموؤ�س�سة با�ستمرار ل�ستقراء اأراء ورغبات الطلبة وتعمل على تلبيتها32
عالية57.069.3تحر�س الموؤ�س�سة على اكت�ساب ولء الطلبة وتقديم اأح�سن الخدمات لهم42
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متو�سطة06.056.3الدرجة الكلية لنتائج ر�سا الطلبة
عالية76.051.4توفر الموؤ�س�سة بيئة اإيجابية للتعلم والحتفاظ بالهيئة التدري�سية والعاملين52
عالية66.038.3من اأولويات الموؤ�س�سة ر�سد احتياجات وتوقعات الموظفين والحر�س على تلبيتها62
عالية49.068.3يوجد تناق�س في موؤ�صرات الدوران والغياب لأع�ساء هيئة التدري�س والعاملين72
عالية46.059.3الدرجة الكلية لنتائج اإر�ساء العاملين
تتفاعل الموؤ�س�سة مع المجتمع ب�سكل اإيجابي من خلال الأن�سطة التي تقوم بها مثل 82
الأن�سطة (البحثية، البرامج، اللامنهجية.....)
عالية78.000.4
تحر�س الموؤ�س�سة على وجود اعتماد لكل برامجها الحالية مع العمل على البحث عن 92
برامج جديدة
متو�سطة00.184.3
عالية16.080.4تتقبل الموؤ�س�سة الم�ساءلة من قبل جهات خارجية في المجتمع ب�سكل ايجابي03
عالية96.058.3الدرجة الكلية لنتائج التاأثير على المجتمع
عالية37.033.4تهتم الموؤ�س�سة بتقديم واجهة اإعلامية تت�سم بال�سفافية والم�سداقية واللتزام13
عالية45.044.4يوجد تزايد اإيجابي من حيث النوعية في الإقبال على اللتحاق بالموؤ�س�سة23
عالية85.045.4تعمل الموؤ�س�سة على توفير اأحدث التكنولوجيا في تقديمها لخدماتها33
عالية94.044.4الدرجة الكلية لنتائج فاعلية الموؤ�س�سة
عالية44.060.4الدرجة الكلية للاأداء
يت�سح من الجدول (5) اأن نتائج الأداء في موؤ�س�سات 
التعليم العالي في ال�سفة من خلال (الأداء المالي،نتائج 
تعلم  الطلبة،  ر�سا  الطلبة،  ر�سا  العاملين،  التاأثير 
على  المجتمع،  فاعلية  الموؤ�س�سة)  كانت  عالية  بو�سط 
ح�سابي  كلي  مقداره  (60.4)  وبانحراف  معياري 
منخف�س  مقداره  (44.0)  مما  يدل  على  انخفا�س 
الت�ستت وزيادة التركيز في الآراء. وقد جاءت الدرجة 
الكلية لمعظم الفقرات عالية، وكان  اأبرز هذه النتائج 
تلك  الفقرات  المتعلقة  بفاعلية  الموؤ�س�سة  بمتو�سط 
ح�سابي  مقداره  (44.4)،  تلاها  نتائج  الأداء  المالي 
بمتو�سط  ح�سابي  (72.4)،  ثم  نتائج  تعلم  الطلبة 
بمتو�سط ح�سابي (91.4)، يليها نتائج ر�سا العاملين 
بمتو�سط  ح�سابي  (59.3)،  ثم  نتائج  التاأثير  على 
المجتمع  بمتو�سط  ح�سابي  (58.3)،  اأما  الفقرات 
المتعلقة  بنتائج  ر�سا  الطلبة  فقد  كان  المتو�سط 
الح�سابي له (56.3) وهي ن�سبة متو�سطة.
واإذا  ما  تم  ف�سل  المحاور  اإلى  ق�سمين  كما  جاء  في 
الإطار  النظري،  احدها  يعبر  عن  موؤ�صرات  البقاء 
وال�ستمرارية والذي يتمثل في الأداء المالي، فقد كان 
المتو�سط الح�سابي لهذا المحور (72.4) وهذه ن�سبة 
عالية ي�ستنتج منها اأن موؤ�س�سات التعليم العالي لديها 
القدرة  على  البقاء  وال�ستمرار  في  اأداء  اأعمالها،  اأما 
الجزء  الآخر  المتعلق  بموؤ�صرات  التميز  والتفوق 
والذي ي�سمل (نتائج تعلم الطلبة، نتائج ر�سا الطلبة، 
نتائج  ر�سا  العاملين،  التاأثير  في  المجتمع،  فاعلية 
الموؤ�س�سة)  فاإن  المتو�سط  الح�سابي  قد  بلغ  (10.4) 
والنحراف  المعياري  كان  (54.0)  وتعتبر  هذه 
النتائج عالية اأي�سا. 
وتوؤكد هذه النتائج على اأن موؤ�س�سات التعليم العالي 
في  ال�سفة  الغربية  قد  و�سلت  اإلى  مراحل  متقدمة 
في  تطوير  الأداء،  واأنها  تبذل  الجهود  الم�ستمرة 
للو�سول  اإلى  مرحلة  جديدة  تعطي  قيمة  لعملائها 
(العاملين،  المجتمع)  وتحتاج  اإلى  جهود  اإ�سافية 
فيما  يتعلق  بر�سا  الطلبة،  وذلك  لزيادة  القدرة 
التناف�سية  والتاأكيد  على  فعاليتها.  واتفقت  نتائج 
هذه الدرا�سة �سمن محور ر�سا العاملين مع درا�سة 
(غنيم،7002)  التي  تو�سلت  اأن  الر�سا  الوظيفي 
عند اأع�ساء هيئة التدري�س في جامعة النجاح الوطنية 
مرتفعة  بمتو�سط  ح�سابي  (85.3).  جاءت  نتيجة 
الفقرة  (91)  متو�سطة  وكانت  تتعلق  بربط  نتائج 
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تعلم  الطلبة  بحاجة  ال�سوق  وتف�صر  الباحثة  ذلك 
نظرا  لغياب متابعة الخريجين وم�ساركة المجتمع في 
اإعداد  وتطوير  الخطط  الدرا�سية،  بالن�سبة  للفقرات 
(32،22) �سمن محور نتائج ر�سا الطلبة فقد كانت 
متو�سطة  وكانت  تتعلق  ب�سكل  اأ�سا�سي  بم�ساركة 
الطلبة في التقييم، وا�ستجابة تلك الموؤ�س�سات لرغبات 
الطلبة  حيث  اأن  معظم  الموؤ�س�سات  ل  تتحرى  راأي 
وتقييم  الطلبة  للخدمات  المقدمة  باعتبار  اأن  الطلبة 
هم الزبون الأعلى قيمة بالن�سبة لهم، اأما فيما يتعلق 
بالفقرة  (92)  والتي   كانت  نتيجتها  متو�سطة  وهي 
تتعلق  بحر�س  الموؤ�س�سة  على  وجود  اعتماد  لكل 
برامجها  الحالية  مع  العمل  على  البحث  عن  برامج 
جديدة.  ترى  الباحثة  اأن  هذه  النتيجة  ترجع  اإلى 
الإمكانيات  المتاحة  لتلك  الموؤ�س�سات  مقابل  ال�صروط 
التي تفر�سها وزارة التربية والتعليم للاعتماد.
وتتفق  نتيجة  محور  التاأثير  على  المجتمع  مع  نتائج 
درا�سة  (علاونة،7002)  اإلى  حد  ما  حيث  بينت  تلك 
الدرا�سة  اأن علاقة جامعة القد�س المفتوحة بالمجتمع 
المحلي متو�سطة بمتو�سط ح�سابي (32.3).
بالن�سبة للفقرة (33) ترى الباحثة اأن ارتفاع درجة 
هذه الفقرة المتعلقة با�ستخدام التكنولوجيا يعود اإلى 
التطورات  الهائلة  التي  حدثت  في  هذا  المجال  والتي 
اأ�سبحت لغة الع�صر ومحورا  للتناف�س.
النتائج المتعلقة بال�سوؤال الثالث والذي ين�س على: ما 
م�ستوى  العلاقة  الرتباطية  بين  اأبعاد  اإدارة  الموارد 
الب�صرية والأداء في موؤ�س�سات التعليم العالي في ال�سفة 
الغربية؟ومن اأجل فح�س م�ستوى هذه العلاقة، فقد 
جدول (6): درجة العلاقة الرتباطية بين اإدارة الموارد الب�سرية 
والأداء
م�ستوى الدللة الأداء
الإح�سائية
اإدارة الموارد 
الب�صرية
00.087.0
يلاحظ من الجدول  ال�سابق  اأن  هناك علاقة  اإيجابية 
قوية بين اإدارة الموارد الب�صرية والأداء في موؤ�س�سات 
التعليم  العالي  في  ال�سفة  الغربية،  فقد  بلغت  قيمة 
معامل الرتباط (87.0) وهذه القيمة دالة اإح�سائيا 
عند م�ستوى الدللة (00.0)، بحيث كلما زادت درجة 
ممار�سة  اأبعاد  اإدارة  الموارد  الب�صرية  يوؤدي  ذلك 
اإلى  تحقيق  نتائج  اأكثر  اإيجابية  على  م�ستوى  نتائج 
الأداء. وهذه النتيجة طبيعية وتن�سجم مع الدرا�سات 
ال�سابقة،  حيث  اإن  الممار�سة  ال�سحيحة  لأبعاد 
اإدارة  الموارد  الب�صرية من  اختيار وتعيين وتخطيط 
وا�ستقطاب  وتدريب  وتقييم  ورفاهية  وتعوي�سات 
�سيوؤثر اإيجابية على تطوير اأداء تلك الموؤ�س�سات.
النتائج  المتعلقة  بال�سوؤال  الرابع  والذي  ين�س  على: 
هل يوجد فروق ذات دللة اإح�سائية في تطبيق اإدارة 
الموارد الب�صرية مرتبطة بت�سنيف موؤ�س�سات التعليم 
العالي  في ال�سفة الغربية؟
للاإجابة عن هذا ال�سوؤال تم ا�ستخدام اختبار تحليل 
التباين  الأحادي  لإدارة  الموارد  الب�صرية  ح�سب 
ت�سنيف موؤ�س�سات  التعليم  العالي في  ال�سفة  الغربية 
ويبين الجدول (7) هذه النتائج.
جدول (7):نتائج اختبار تحليل التباين الأحادي للفروق في مجالت الدرا�سة تعزى اإلى متغير ت�سنيف الموؤ�س�سة
درجات مجموع المربعاتم�سدر التباينالمجال
الحرية
متو�سط 
المربعات
قيمة ف 
المح�سوبة
م�ستوى 
الدللة 
الإح�سائية
73.090.152.0367.0بين المجموعاتاإدارة الموارد الب�صرية
داخل 
المجموعات
32.02201.5
5268.5المجموع
تم  ا�ستخدام  اأ�سلوب  معامل  الرتباط  بير�سون  بين 
المتغير  اإدارة  الموارد  الب�صرية  والأداء،  والجدول 
التالي يو�سح ذلك :
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وكما يت�سح من الجدول ال�سابق فاإنه ل يوجد فروق 
ذات دللة اإح�سائية عند م�ستوى الدللة 
 تعزى اإلى متغير ت�سنيف الموؤ�س�سة 
بالن�سبة  لممار�سة  اأبعاد  اإدارة  الموارد  الب�صرية، 
وبالتالي  يمكن  الحكم  باأنه  ل  يوجد  فروق  في  نتائج 
ممار�سة  اأبعاد  اإدارة  الموارد  الب�صرية  مرتبطة 
بت�سنيف موؤ�س�سات التعليم العالي في ال�سفة الغربية.
خلا�سة الدرا�سة
يمكن تلخي�س نتائج التحليل بما يلي:
1.  درجة  ممار�سة  موؤ�س�سات  التعليم  العالي  في 
ال�سفة  الغربية  لأبعاد  اإدارة  الموارد  الب�صرية  وهي 
(التخطيط  وال�ستقطاب  والختيار  والتعيين، 
التدريب والتطوير، الأداء والتقييم، رفاهية العاملين 
والتعوي�سات) عالية.
2.  اإن  موؤ�س�سات  التعليم  العالي  ذات  م�ستوى  اأداء 
عال  فيما  يتعلق بموؤ�صرات  (الأداء  المالي،نتائج  تعلم 
الطلبة،  ر�سا  الطلبة،  ر�سا  العاملين،  التاأثير  على 
المجتمع، فاعلية الموؤ�س�سة).
3.  يوجد  علاقة  ارتباطية  اإيجابية  بين  نتائج  تحقق 
ممار�سة  اأبعاد  اإدارة  الموارد  الب�صرية  مع  تحقيق 
تطوير في الأداء لموؤ�س�سات التعليم العالي.
4.  ل  يوجد  فروق  في  نتائج  ممار�سة  اأبعاد  اإدارة 
الموارد الب�صرية مرتبطة بت�سنيف موؤ�س�سات التعليم 
العالي في ال�سفة الغربية.
التو�سيات
مما  تقدم  من  تحليل  لنتائج  البيانات  يمكن  الخروج 
بالتو�سيات التالية:
1. ال�ستمرار في ممار�سة اأبعاد اإدارة الموارد الب�صرية 
نظرا لنعكا�سها الإيجابي على اأداء موؤ�س�سات التعليم 
العالي في  ال�سفة  الغربية وبالتالي على تطور وتنمية 
المجتمع من خلال الدور المهم لتلك الموؤ�س�سات.
2.  الهتمام  بمحور  التدريب  والتطوير  للموارد 
الب�صرية من خلال توفير البرامج التدريبية المدرو�سة 
و  المن�سجمة  مع  الخطط  الإ�ستراتيجية  والتطويرية 
لتلك الموؤ�س�سات بما يتفق مع معطيات البيئة المحيطة 
و�سوق العمل.
3.  بذل  جهود  اإ�سافية  فيما  يتعلق  بالتعوي�سات 
للموظفين من خلال العمل قدر الم�ستطاع على زيادة 
التقدير  المالي  والمعنوي  للموظفين  مقابل  تقديمهم 
للخدمات  الإ�سافية  لتلك  الموؤ�س�سات  مما  يعزز 
انتماءهم وولءهم.
4. التركيز على نتائج تعلم الطلبة كاأحد محاور مراقبة 
الأداء  لموؤ�س�سات  التعليم  العالي،  وذلك  بالهتمام 
بمتابعة  الخريجين  في  �سوق  العمل  وا�ستقراء  راأي 
المجتمع  واأ�سحاب  العمل  واأخذها  بعين  العتبار  في 
تطوير الخطط الدرا�سية في تلك الموؤ�س�سات.
5.  اأن  تاأخذ  موؤ�س�سات  التعليم  العالي  بعين  العتبار 
ر�سا  الطلبة  كاأحد  اأهم  محاور  تقييم  الأداء،  وذلك 
بم�ساركة  وتلبية  رغباتهم  واآرائهم  بما  يعود  بالنفع 
المبا�صر لتلك الموؤ�س�سات، من خلال ال�ستقراء الدوري 
والم�ستمر   للخدمات  كافة  الإدارية  والأكاديمية 
واللامنهجية التي يتم تقديمها لهم. 
6.  تعزيز  البعد  المجتمعي  لموؤ�س�سات  التعليم  العالي 
في  ال�سفة  الغربية،  خا�سة  فيما  يتعلق  بحر�س  تلك 
الموؤ�س�سات  على  وجود  اعتماد  لبرامجها  التدري�سية 
والتطوير الم�ستمر لها بما يتفق مع معطيات المجتمع 
المحلي والعالمي.
7.  القيام  بالمزيد  من  الدرا�سات  ب�سكل  مو�سع  لكل 
متغير من متغيرات الدرا�سة، واإجراء درا�سة مقارنة 
لواقع  تلك  المتغيرات  مع  موؤ�س�سات  عربية  ودولية، 
بما يوفر قاعدة تقييميه لواقع تلك المتغيرات ومدى 
تاأثيرها على كل محور من محاور الأداء.
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